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As incertezas e riscos normal mente presentes nas definiyoes de investimentos publicos e

privados podem gerar resultados em desacordo com os esperados para a competitividadc em

organizayoes ou em ayoes territoriais de desenvolvimento. Existem muitas vantagens no uso da

abordagem de arranjos produtivos locais para governantes, academicos e empresarios.

principalmente se complementada por ferramentas de gestao que permitam a correta alocayllo de

recursos na gerayao de bens e serviyos. A metodologia de multicriterios de apoio a decisao. via 0

software MCDA-MACBETH, associada aos instrumentos de gestao da inovayao e do

conhecimento foi empregado para gerar urn modelo de identificayao de oportunidades de

inovayoes no APL de pessego industria na regiao de Pelotas-RS e permitiram a seleyao de nove

criterios fundamentais nas estrategias organizacionais para a elevayao da competitividade e

desenvolvimento do arranjo produtivo, consideradas as situayoes socioecon6mica e competitiva.

A gestao de empresas, das cadeias produtivas e aglomerados produtivos se constitui cm tema

cada vez mais essencial e complexo entre empresarios, academicos e governantes, em virtudc

das modificayoes nos regimes competitivos, geradas pelas amplas aproximayoes dos mcrcados

na globalizayao e velocidade das mudanyas nas tecnologias de informayao e comunicayao. bem

como pelas novas ofertas de ferramentas e de procedimentos administrativos integrados.

A abordagem da inovayao para a competitividade de territorios apresenta as vantagens de

permitir a criayao de ambiente favoravel ao crescimento e desenvolvimento de empresas, pois
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integra as externalidades positivas como a coopera'rao, aproveita as rela'roes de proximidade e os

beneffcios da economia de aglomera'rao, gera aprendizado coletivo e inova'rao con stante,

incorpora fatores intangiveis do desenvolvimento (lideran'ra, identidade, capital social etc.) e

promove 0 dinamismo na gestao do conhecimento pelas trocas de informa'rao e experiencias.

A cria'rao de ambiente inovador e a eleva'rao da competitividade sistemica territorial dependem

da capacidade dos agentes locais de desenvolver polfticas publicas e iniciativas coletivas para

dotar 0 territorio de servi'ros de desenvolvimento empresarial como pesquisa e inova'rao

tecnologica, servi'ros financeiro, capacita'rao empresarial, qualifica'rao profissional, certifica'rao e

desenho industrial, inteligencia empresarial, apoio a exporta'rao, assessoria legal, marketing

combinado com comunica'rao e publicidade, contabilidade e planejamento fiscal e fortalecimento

de marcas. A estrutura'rao das iniciativas deve priorizar setores e territorios, definir diagnosticos

e prognosticos das necessidades essenciais ao crescimento e desenvolvimento, identiticar

parceiros para os projetos, preyer a aloca'rao de recursos e formalizar um pac to das parcerias em

fun'rao dos resultados esperados (BELARMINO et al., 20 10).

Deste modo, para a prospec'rao de oportunidades de inova'rao no espa'r0 geognifico ocupado pela

cadeia agroindustrial do pessego industria de Pelotas-RS se integrou disciplinas e areas de

conhecimento, como a abordagem de aglomerados produtivos locais, gestao da inova'rao e do

conhecimento e medidas de apoio a decisao por multicriterios, adequando este aspecto

multidisciplinar com a situa'rao economica e condi'rao competitiva, cujos referenciais teoricos

foram abordados nesta introdu'rao.

A aplica'rao prMica da teoria da organiza'rao industrial, expressa na abordagem dos Arranjos

Produtivos Locais (APL) e combinada com modelo multicriterio de apoio a decisao, justificam-

se pelo intuito de explorar os elementos componentes da firma, que serve para visualizar a

organiza'rao individual e, posteriormente, 0 nivel de integra'rao vertical e as respectivas

peculiaridades. E util tambem para conhecer a natureza e 0 funcionamento das organiza'roes,

para depois detectar as razoes e vantagens da inser'rao em novos arranjos organizacionais. Por

isso, a contextualiza'rao em APL visa identificar fatores motivacionais e estrategicos para a

empresa nao trabalhar individual mente e passar a atuar de forma coletiva.



As rela<;oescontratuais entre firmas, franquias, aliam;as estrategicas, subcontrata<;ao e parcerias

san expressas como rela90es de produ9ao, expand indo 0 conceito de firma. Esta e uma

ferramenta util para a compreensao da estrutura e funcionamento das organiza<;oes. Assim, a

tirma contemponlnea pode ser entendida como urn conjunto de contratos entre agentes, que

trocarao informa<;oese servi90s entre si de modo a produzir um bem final. A teoria da Economia

dos Custos de Transayao considera que estruturas eficientes de governan<;a (minimizadoras de

custos) resultam do alinhamento destas aos atributos das transa90es, sob definidos pressupostos

comportamentais, cujos atributos sao freqiiencia, incerteza e especificidade dos ativos associados

a uma transayao ou ao conjunto de transayoes. A maioria dos autores define cluster como um

agrupamento de objetos similares e afirmam que M. Porter foi 0 primeiro a aplicar 0 conceito no

mundo dos neg6cios, para representar urn conjunto de empresas que formam um conglomerado

para melhor competir, assentado nas trocas de informa9ao, conhecimento e experiencia. Mas, 0

que caracteriza um cluster nao e apenas a proximidade ffsica de empresas, nem apenas 0 fato de

serem de urn mesmo setor economico, mas 0 relacionamento mutuo que permita formar um

conjunto com caracteristicas competitivas. Aglomeradas sao concentrayoes geogrMicas de

empresas inter-relacionadas, fornecedores, instituiyoes governamentais etc., direcionadas ao

treinamento especializado, educayao, informayao, agencias de normatiza9ao, pesquisa e suporte

tecnico das universidades, centros de estudos e prestadores de serviyos. Muitos aglomerados

abrangem ainda associayoes comerciais e outras entidades associativas do setor privado

(BELARMINO e ATRASAS, 2004).
I

Um APL e um espayO social, economico e hist6rico construido atraves de uma aglomerayao de

empresas similares e/ou fortemente inter-relacionadas ou interdependentes, que interagem em

escala espacial local definida e limitada, atraves de fluxos de bens e serviyos. Caracteriza-se pela

coopera<;ao/competiyao, formayao de uma identidade local, confian9a mutua, organizayoes de

apoio para presta9aO de serviyos, fatores locais favoniveis (recursos naturais e humanos,

logistica, infra-estrutura etc.) e outras peculiaridades. Essas caracteristicas variam conforme cada

arranjo (COSTA, 1996). Cassiolato e Szapiro (2003) definem APL como aglomera<;oes

territoriais de agentes economicos, politicos e sociais, com foco num conjunto especifico de

atividades economicas, que apresentam vinculos, mesmo que nao sejam significativos.



A tomada de decisao e urn fato quotidiano, presente em todas as atividades da vida humana.

Naturalmente, as pessoas enfrentam situa90es que Ihes exigem algum tipo de decisao. Nestas

situac;oes, apresentam-se varios caminhos ou alternativas de a90es possiveis e, dentre estas, deve-

se optar por aquela que melhor satisfaz os objetivos em causa. As decisoes sac tomadas a todo

instante nas organiza90es, elas constituem 0 conteudo do trabalho diario dos administradores e

sao atividades cruciais para as organiza90es (FREITAS, 1997). Eles ressaltaram que as

organizac;oes sao, em larga escala, sistemas de tomada de decisoes e citaram que as atividades

nas organizac;oes sao, essencialmente, atividades de tomada de decisao e resolu9ao de problemas.

Decidir e, basicamente, escolher urn metodo de a9ao, pois toda decisao e uma 0P9ao entre

alternativas. Se nao ha possibilidade de escolha, nao ha decisao e existe apenas urn fato. Os

primeiros trabalhos surgidos no Brasil com 0 a tecnica de multicriterio para apoio it decisao

aplicado ao agronegocio foram feitos por Martins (1996) e Costa (1996). Moreira (2003)

identificou amea9as, oportunidades, pontos fortes e fracos numa industria de fermentos. Balverde

(2006), frente aos problemas de negocia9ao entre uma industria de processamento de frangos e

produtores integrados, construiu modelo para os dirigentes avaliarem os produtores e outro para

estes avaliarem a industria, bem como analisou pontos de divergencia, concordancia e soluc;oes

para minimizar contlitos entre as partes.

A literatura da ultima decada e farta sobre a importancia da inova9ao como fator preponderante

para prover as condi90es necessarias para 0 crescimento agressivo e incrementar resultados nas

empresas intensivas em conhecimento e para aquelas que ja nao podem mais competir apenas

com estrategias de redu9ao de custos e mecanismos de engenharia empresarial. Entretanto,

surgiram mitos e confusoes terminologicas sobre inova9ao, pois ha muita diferenc;a entre ser

novo e ter impacto. Assim, pode-se afirmar que da investiga9ao surge algo novo e da inovac;ao

surge algo com impacto.

Hit mais de duas decadas, Drucker (1988) destacava a inovac;ao como 0 novo esforc;o das

organizac;oes, necessario para criar mudan9as adaptativas ao mercado, cujo processo devia ser



conduzido de forma proposital, sistematico, com foco nos neg6cios essenciais e nas estrategias

das empresas. Mais tarde, 0 canlter dinamico e nao incidental ou estatico da inovac,:ao foi

reforc,:adopor Bignetti (2002), que agregou que a fonte pode ser interna ou externa. Na verdade,

a origem desse enfoque para a gesmo das melhorias em produtos e processos surgiu com a

publicac,:aodo Manual de Oslo pela OCDE (2006) e desde entao diversos autores desenvolveram

novos aportes conceituais (TIGRE, 2006), modelos de gestao como 0 Temaguide (1998); Jonash

e Sommerlate, (1999); Baxter (2000) e Cooper (200 I).

as tipos de inovac,:aono produto, processo, organizac,:ao e em marketing foram detalhados na

publicac,:aobrasileira do Manual de Oslo (FINEP, 2006). Quanto it intensidade das mudanc,:as,

podem ser classificadas em incrementais e radicais, conforme HBE (2003), e tambem se aplica

ao desenvolvimento de novas formas de gestao (STAT A, 1997). Outros autores apresentaram

uma matriz de inovac,:aosegundo 0 modelo de neg6cios e caracterfsticas da tecnologia.

Existem diversos modelos para estruturar a inovac,:ao,como 0 NUGIN (CORAL-A et al., 2008),

as proposic,:oesde processo e rotinas de Carvalho e Agustini (2007), 0 sistema de funil de Davila

et af. (2005), 0 modelo baseado em elementos essenciais do Guide to Teecnhology Managment

and Innovation for Companies - TEMAGUIDE relatado por COTEC (1998), a estrutura dos

cinco elementos fundamentais para a gesmo integrada sugerida para empresas de gerac,:aomais

avanc,:adapor Jonash e Sommerlate, (1999) e respectivos comentarios de Montanha Junior et af.

(2008) no sentido de impulsionar a inovac,:aosustentavel e capturar a vantagem competitiva e,

ainda, os modelos de inovac,:aopara os sistemas de avaliac,:aode desempenho organizacional. No

Brasil, destaca-se Lei da Inovac,:aode 2004 para estimular a inovac,:ao,sintonizada com a Polftica

Industrial, Tecnol6gica e de Comercio Exterior de maio de 2005. Salientam-se contribuic,:oes de

Traill e Pitts (1998), Weisz (2009), Rodriguez et al. (2008), Coral-b et af. (2008), Amato Neto-a

(2009), Fleury eOliveira Junior (2010) e OCDE (2010) para este trabalho.

Para tomar decisoes bem informadas e estrategicas sobre investimentos regionais nas zonas

rurais, as seguintes recomendac,:oes foram ser feitas pela OCDE (2006). Em primeiro lugar. a

inovac,:aono meio rural nao e apenas sobre novos produtos, mas tambem sobre os processus, 0



que pode significar a oportunidade de realizar atividades tradicionais da agricultura ou turismo,

como forma de tornar mais produtiva e sustentavel a propriedade. Em segundo lugar, a inovayao

e sobre a forma como os governos agem e interagem com academicos e privados, pois a

inovayao institucional e uma questao fundamental no desenvolvimento rural e as ferramentas de

gestao inovadora podem ser fatores essenciais para se determinar se vale a pena investir para

desenvolver essas areas. Terceiro, mesmo quando se fala em produyao de tecnologia, no sentido

de conhecimento sobre a tecnica, deve haver clara distin<;ao entre tecnologias emergentcs e

amadurecidas. A analise de pedidos de patentes mostra que enquanto as areas urbanas possuem

vantagem competitiva na produ<;ao de tecnologias emergentes, por causa dos mercados mais

espessos e ampla divulga<;aoou acesso aos conhecimentos, de outro lado as regioes rurais podem

competir com melhoria das tecnologias maduras. Ha varios exemplos de c1asse mundial de

inovayao das empresas rurais em setores de tecnologia madura, mas a parte crftica do processo e
a combinayao de competencias internas com as externas e com conhecimento competitivo. Por

tim, uma distinyao deve ser feita entre a produyao e a assimilayao de inovayoes, pois ha fortes

evidencias de que, enquanto 0 investimento em PD&I se tornou urn paradigma de inovayao para

algumas regioes, 0 investimento na educa<;ao e formayao pode ser mais importante em muitas

areas rurais. Logo, 0 desenvolvimento rural se viabiliza tambem ao se investir na capacidade

local para assimilar conhecimentos colaterais, antes mesrrio de se investir na produyao de

conhecimento. Entao, para aumentar as chances de gera<;ao de PD&I, criayao de inovayao

atraves de novos investimentos e assimilar inovayao, entre outras medidas, pode ser sabio,

primeiro, investir em capital humano.

AJem disso, Rodrigue-Pose e Crescenzi (2010) destacam que 0 impacto da inovayao sobre 0

desempenho economico regional na Europa tern fundamentalmente seguido tres abordagens: a

analise da relayao entre 0 investimento em PD&I, patentes e crescimento economico; 0 estudo da

existencia e eficiencia dos sistemas regionais de inovayao, e 0 exame da difusao geogratica

regional dos transbordamentos de conhecimento. No entanto, estas abordagens complementares

raramente foram combinadas. Importantes barreiras metodol6gicas e operacionais tern impedido

qualquer potencial de fertiliza<;ao cruzada, as quais podem ser superadas atraves da combinayao

de urn modelo de PD&I, transbordamentos, sistemas e metodos de inovayao. as autores

destacam como a interayao entre a pesquisa local e externa com condi<;oes socioeconomicas ou

institucionais, determina 0 potencial de inova<;ao cada regiao, em fun<;ao da. importancia da



proximidade entre agentes para a transmissao de conhecimentos economicamente produtivos,

porque os transbordamentos mostraram fortes efeitos de decadencia com 0 aumento da distfmcia.

No Brasil, as iniciativas neste sentido sao escassas, mas merecem destaque aquelas da Rede de

Inovac;ao e Prospectiva do Agroneg6cio (RIPA, 2010), Castro e Guedes (2010), Amato Neto-b

(2009), EMBRAPA (2010) e Teixeira (2010).

A Gestao do Conhecimento (GC) surgtu para solucionar as dificuldades das organizac;oes

contemponlneas sobreviverem no atual ambiente competitivo, que exige agilidade, inovac;ao e

destacada capacidade de aprender permanentemente (ABREU, 2004). Tambem surgiu como

resposta aos requerimentos decorrentes do dinamico processo decis6rio e para a efetiva

incorporac;ao do conhecimento nas ac;oes gerenciais para manutenc;ao, ajuste ou abandono da

estrategia competitiva. Santos (2004) destacou que a GC se caracteriza por tres fatores decisivos:

conhecimento, relacionamentos intemos e os conhecimentos extemos it organizac;ao. Stewart

(1998) ja alertava para 0 fato de que os ativos intangiveis representado pelo capital intelectual ou

ativo intelectual possuem mais valor que os ativos tangiveis. Esta situac;ao evoluiu para a

situac;ao atual, pois 0 conhecimento e 0 principal ativo organizacional e responsavel direto pcla

competitividade dos produtos e servic;os comercializados. Por isso, foram gerados diversos

sistemas de gestao, inclusive os mecanismos de conversao dos conhecimentos tacitos em

conhecimentos explicitos. Esta extemalizac;ao possui diversas tecnicas de extrac;ao c foram

acopladas aos processos de sistematizac;ao e, logo em seguida, de socializac;ao e disseminac;ao do

conhecimento. Para tal, a GC incorporou as experiencias da era dos dados e da informac;ao c se

converteu em area de conhecimento multidisciplinar. Com isso, foi enfatizada a recuperac;ao de

conteudos, retenc;ao e disseminac;ao do conhecimento tacito, pelas competencias cssenciais no

dominio do know how estrategico e valorizac;ao do capital intelectual como suporte ao

desenvolvimento da competitividade.

A literatura consultada apresenta os passos para aplicar os principios de GC para melhorar 0

desempenho competitivo, alem de contribuic;oes para 0 entendimento da linha do tempo da era.
do conhecimento e, ainda, definiu os pilares da GC pela engenharia empresariaI. Abreu (2004)



definiu e exemplificou os 12 tipos de conhecimentos, e enfatizou as ayoes com foco na

valorizayao do capital humano da organiza9ao, no trabalho em equipe, nos programas de

mentoria e nas chamadas comunidades de pnitica. Esse tratamento da GC, conforme Garvin

(1993), torna a organiza9ao habilidosa na cria9ao, aquisi9ao e transferencia de conhecimento,

alem de dinamizar 0 comportamento para reproduzir os ajustes it competitividade.

Pela similaridade com 0 problema enfocado e procedimentos da metodologia utilizada no

presente trabalho, a GC nas organiza90es pode ser considerado a chave para aquisiyao de novos

conhecimentos e cria9ao de sistemas inteligentes de apoio it decisao. Este processo se viabiliza

pela engenharia do conhecimento, com as medidas dirigidas para a modelagem do conhecimento,

armazenando-o e recuperando-o com a integra9ao da informa9ao, desenvolvimento de tecnicas.

metodos e ferramentas para a formaliza9ao, codifica9ao e gestao do conhecimento. Este conjunto

de medidas e conhecido como sistema de conhecimento (SOUZA, 2005).

o Modelo NUGIN de sistematiza9ao de processo de inova9ao prioriza ideias, avalia a

viabilidade e as transforma em projeto de desenvolvimento para incorporar as novas tecnologias

e conhecimentos em produtos e processos, bem como deixar explicito tais 0P90es na gestao

estrategica da empresa e, assim gerar facilidades na implanta9ao e fortalecer 0 posicionamento

dela frentes aos concorrentes (CORAL-A, 2008 e MONTANHA JUNIOR et ai., 2008). Alem

disso, ao dinamizar e atualizar sistematicamente a GC, esta sistematizayao ou monitoramento

constante do mercado e das tecnologias podeni identificar novas oportunidades e contribuir

sobremaneira no apoio it decisao, pois reduz as incertezas e os riscos de novos investimentos. Por

fim, estes autores recomendam a associayao desta sistematiza9ao com ferramentas de prospecyao

e de gestao de neg6cios (amilise SWOT, PMI etc.) para a realizayao do planejamento estrategico

da inovayao, com definiyao da visao, missao, objetivos estrategicos e respectivos pianos de ayao.

A escolha do APL de pessego industria na regiao de Pelotas-RS foi pela proximidade geognitica

do endereyo profissional dos autores e dominio de informayoes ou de fontes de dados e

informantes; profunda interdependencia, por natureza e origem, da unidade da Embrapa com 0

APL, que gera inumeras facilidades pela confianya, credibilidade e relayoes estreitas dos



pesquisadores com lideran9as dos elos agrfcolas, agroindustriais e entidades de apolO; por

existirem varios casos que comprovam que 0 APL tern sofrido amea9as ao desenvolvimento, em

virtude de debilidades historicas, como e 0 caso do escasso capital social.

o pessego e urn produto elastico do ponto de vista economico, logo possui substitutos no

mercado e e altamente sensivel as varia90es de pre90s aos consumidores. Por outro lado, vale

destacar 0 valor socioeconomico da cadeia produtiva do pessego no entorno de Pelotas, onde se

concentra 0 historico parque industrial. 0 APL envolve, a cada safra, em torno de 2.500

empregos diretos e outros tantos indiretos, com intensas atividades durante parte do ana na

produ9ao (poda, raleio e colheita) e nos quatro meses de processamento. Na safra (2008/2009),

estima-se que foram colhidas mais de 50 mil toneladas da fruta, sendo 40 mil toneladas

direcionadas para a industria e 10 mil para 0 mercado in natura, com faturamento de R$ 350

milhoes na cadeia produtiva. Portanto, a atividade persfcola da regiao, mais do que uma tradi9ao,

e uma atividade economica importante, que gera riqueza para 0 meio rural, urbano e para os

cofres do governo. Entretanto, na qualidade e modernidade dos produtos e processos, a cadeia

ainda carece de melhorias e inova90es, apesar dos recentes avan90s (MADAIL et al., 2002).

Na atualidade do APL de pessego da regiao de Pelotas, com efeito, observa-se que os

agricultores nao se entendem com os industriais em rela9ao ao pre90 pago pela materia prima,

tampouco com as formas de contrato e de pagamento; com 0 nao reconhecimento comercial da

qualidade superior do pessego e com as demais dificuldades decorrentes da fraca especializa9ao

e integra9ao. Os agroindustriais nao estao satisfeitos com os agricultores em rela9ao ao padrao de

uniformidade, estabilidade de oferta, sanidade da fruta (residuos quimicos, presen9a de inoculos

que causam problemas de saude publica etc.), fidelidade aos contratos, mecanismos de

integra9ao e formas de coopera9ao ou dos contratos. Os agentes das institui90es de apoio como

organismos de PD&I (pesquisa, ensino, ATER, servi90s "8", fomento etc.) e outras nao possuem

instrumentos fiaveis e minimamente precisos de medi9ao efetiva dos juizos de valores negociais

dos stakeholders do aglomerado produtivo, em especial na Prospec9ao das prioridades de

investimentos, de atua9ao e na identifica9ao de oportunidades de inova9ao, especial mente na

abordagem da competitividade e desenvolvimento.

As politicas publicas ainda nao analisam variaveis qualitativas e, por vezes resultam de criterios

puramente politicos; abusam de posi90es hegemonicamente institucionais na sele9ao de projetos;



algumas vezes e rigida, personalista, sem abrangencia, com pouca impessoalidade, fraca

imparcialidade e duvidosa economicidade; e quase sempre se expressam em subsidios aos

insumos (sementes, fertilizantes, corretivos, credito, segura e outras ajudas) e decorrem de

amllises que seguem f6rmulas lineares, cujo resultado pode ter a consistencia questionada pela

ausencia de justificativas tecnicas para embasar criteriosamente a decisao. Neste sentido, por

exemplo, 0 V Plano Diretor da Embrapa estabeleceu, entre os beneffcios para 0 publico alvo, a

amplia~ao continua da competitividade da agricultura, com foco na agrega~ao de valor aos

produtos.

De modo similar e concomitante, 0 cemirio do ambiente de atual;ao das organiza~oes de pesquisa

publica do agroneg6cio brasileiro, construido pela Rede RIPA (Rede de Inoval;ao e Prospectiva

do Agroneg6cio), indica a expansao integrada com inser9ao global ou regional, como a 16gica

predominante no contexto da evolu9ao dos neg6cios agroindustriais no Brasil, no ambiente

economico dimlmico e interdependente.

2. OBJETIVOS

2.1 ()~ietivos Geral e Espec[ficos

Esta pesquisa visa desenvolver urn modelo para identificar oportunidades inovadoras, de forma

fundamentada e clara, que contemple as expectativas e percep90es de valores dos agentes

envolvidos e interessados na competitividade e desenvolvimento do APL pessego da regiao de

Pelotas-RS. Especificamente, estruturar e disseminar 0 uso de urn modelo multicriterio de apoio

it decisao, com a sele9ao das principais alternativas de inova9ao nos segmentos da produ~ao

agricola, agroindustrializa9ao, cadeia produtiva e APL.

2.2 Descrir;iio do Problema

A coesao social no APL formado pela produ9ao e comercializa~ao pessego enlatado na regiao de

Pelotas tern sido destacada como sendo urn dos principais desafios para a evolu9ao do

aglomerado produtivo. Nesse sentido, especialistas entendem que san necessarios investimentos

para 0 crescimento da renda, coopera9ao e aprendizagem conjunta, em especial para eleva~ao do

capital social, introduzindo mudan9as na estrutura e c1ima organizacional, como as alian~as



produtivas, modelos de agricultura por contrato, elevando, aSSlm, as condi90es do ambiente

socioecon6mico para 0 desenvolvimento do APL, via especializa9ao e integra9ao entre os elos

(MADAIL et al., 2002; MASSAU, 2007; e UNICAMP, 2003).

Alem disso, existem dificuldades competitivas da produ9ao do APL no mercado interno, que

aparentemente estao sendo mantidas pela repetida imposi9ao de uma taxa de 55% para as

importa90es; governan9a da cadeia fortemente influenciada por estruturas de comercio

monops6nicas e comandadas pelo elo agroindustrial; estagna9ao da produ9ao total e gradativa

redu9ao do consumo per capita nacional e internacional; margem de lucro reduzida; e fraca

dinamica inovadora nas ultimas decadas.

Por outro lado, as prioriza90es dos projetos de investimento nas institui90es de apoio ao APL nos

organismos pesquisa, ensino, ATER, servi90s "S", fomento, credito e seguro agricola etc .. de

maneira generalizada, nao possuem instrumentos fiaveis e minimamente precisos da medi9ao

efetiva dos juizos de valores dos stakeholders e estudiosos do aglomerado produtivo local de

pessego, em especial na Prospec9ao das prioridades de atua9ao e na identifica9ao das

oportunidades de inova9ao, na abordagem da competitividade e desenvolvimento do APL. Nesta

situa~ao, por exemplo, a escolha de projetos de PD&I tern sido realizada com informa~oes

imprecisas, incompJetas e excessivamente dependentes de posifYoes hegelTIonicamente

institucionais. Esta sistematica de tomada de decisao sobre os investimentos publicos e privados

pode gerar equivocos e conter vicios de origem nas medidas econ6micas adotadas pelos

empresarios e nas poHticas setoriais ou sistemicas estruturantes.

No enfoque da fundamenta9ao tecnica de alternativas de inova9ao para 0 APL pessego da regiao

de Pelotas-RS, empregou-se a prioriza9ao de projetos via a robustez da metodologia multicriterio

de apoio a decisao, segundo Ensslin et al. 2001(1995), pois se presta para a tomada de decisao

em situa90es complexas, onde ha a participa9ao de diferentes atores, cada urn dotado de distintos

valores e visoes, percep90es e objetivos, e cada urn com intera9ao particular dentro do arranjo

produtivo. Logo, cada urn com rela90es assimetricas de poder. Ou seja, as analises e pontos de

auxilio para a decisao, nestas situa90es, nao envolvem urn unico criterio, mas, sim. criterios

multiplos e ate mesmo contradit6rios. Em tais situa90es, 0 MCDA emerge como uma recente



evolu~ao da Pesquisa Operacional, tendo sido formada por urn novo espfrito: 0 reconhecimento

dos Iimites da objetividade matematica e a valoriza9ao das decisoes participativas. Diante de tal

reconhecimento, esta metodologia enfatiza uma diferen~a basica de atitude: enquanto as

abordagens tradicionais tentam dar uma solu9ao ao problema, 0 MCDA enfatiza a idcia da

constru~ao do problema, ou seja, enfoca a modela9aO do contexto decisional, atraves da

considera9ao das convic90es e apre90s dos atores envolvidos no processo decis6rio. Esta

modela~ao permite a constru9ao de urn modelo de avalia9ao das alternativas de inova~ao, por

exemplo, com base na premissa de que as decisoes tomadas sejam as mais adequadas para 0

contexto em questao.

Para a constru~ao do modelo foi utilizada a metodologia MCDA e 0 software MACBETH, que

respectivamente, significam Multicriteria Decison Aid ou Apoio a Decisao com Multicriterios e.

Measuring Attractiveness By a Categorical Based Evaluation TecHnique (BANA e COST A,

1992). Para tal, sao identificados criterios de avalia9ao, escalas de valor e pesos para os criterios

a partir do julgamento de atores qualificados intervenientes. 0 metodo tem como ponto forte a

fato de reconhecer a impormncia da subjetividade dos decisores e visao multidisciplinar, au seja,

e preciso que tanto os geradores como os usuarios das tecnologias ou produtos ou servi~os,

participem de todas as etapas de constru9ao. Parte-se do principio que todos os envolvidos na

decisao devem participar na constru9ao do modelo de avalia~ao das alternativas, pois devem

refletir e definir qual(is) o(s) problema(s) a ser(em) resolvido(s), e quais os criterios a screm

utilizados na avalia9ao de alternativas (ENSSLIN, 200 I). A seguir, descrevem-se as etapas de

constru~ao do modelo de identifica~ao das oportunidades de inova9ao no APL pessego pelo

metodo MCDA-MACBETH.

Identifica~ao dos Elementos Primarios de Avalia~ao (EPA): Sao objetivos, metas, valores dos

decisores, a90es e 0P90es alternativas de importfmcia para a competitividade e desenvolvimenta

do APL. Os EPA foram listados atraves da ferramenta Brainstorming, conduzida em painel de

representantes do elo da produ~ao de pessegos industria. 0 mapa cognitivo (MONTBELLlER,

2000) ajudou na sele~ao dos criterios ao estrutura-Ios em uma Arvore de Pontos de Vista.

Constru~ao da Arvore de Pontos de Vista Fundamentais (PVF): Sao os aspectos apontados

como essenciais pelos decisores. Na pr<itica, sao os criterios de avalia9ao e devem obedecer as

propriedades que sac descritas por Ensslin (2001). A Figura 1 apresenta a arvore de pontos de



vista do modelo de sele9aO de oportunidade de inoVa9aO do APL pessego. as PYF estao

localizados no nfvel inferior da arvore. Alguns foram agrupados por area de interesse, apesar de

o PYF poder tambem estar diretamente ligado ao n6 principal.

Constru~ao de Descritores para os PVF: Urn descritor e uma hierarquia de nfveis de impacto

que representam alternativas (inova90es no APL) avaliadas. as nfveis podem ser quantitativos

ou qualitativos. a descritor do PYF deve ser quantitativo e os nfveis se constituem de intervalos

de impactos. Para urn descritor qualitativo e comum que os nfveis de impacto sejam constitufdos

por estados possfveis dos elementos que 0 compoem.

Obten~ao de Fun~oes de Valor Para os Descritores: a software MACBETH sugere escalas de

valor para os descritores. Sao utilizadas sete categorias de atratividade para definir a diferen9a de

valor entre alternativas. Uma matriz de jufzos de valor e utilizada para comparar os nfveis de

impacto. as nfveis SaGdispostos em ordem decrescente de atratividade. Uma matriz de jufzos de

valor e utilizada para comparar os nfveis de impacto. as nfveis saG dispostos em ordem

decrescente de atratividade. as decisores declaram a perda de atratividade entre os nfveis de

impacto e 0 MACBETH calcula a escala de valor.

Obten~ao das Taxas de Substitui~ao (pesos dos criterios - PVF): as pesos definem a

contribui9ao de cada criterio na avalia9ao de uma alternativa. Primeiramente e necessario

ordenar os PYF na matriz onde a ordem de impormncia dos criterios e identificada atraves da

pergunta: se uma alternativa tem impacto no nivel minimo (VL = 0) do PVF A e do PVF B, em

qual destes PVF seria prioritario que a alternativa atingisse 0 nivel maximo (VL = IOO)! Este

questionamento deve ser feito entre todos os pares possfveis de PYF. Estabelecida a ordem de

importancia, os PVF devem ser organizados na segunda matriz onde saGdeclaradas diferen9as de

atratividade entre alternativas com impacto inverso no par de criterios. au seja, e declarada a

diferen9a de atratividade entre os pares de impacto representados pelas alternativas X eYe

assim por diante. Com base nestas declara90es, 0 software MACBETH calcula os pesos dos

PYF.

Avalia~ao das Alternativas: A coluna Criterio indica pontua9ao obtida no PYF e a coluna

Agreg. indica a pontua9ao no modelo cuja soma se encontra na linha dos totais. Cada etapa de

constru~ao do modelo atingida e importante a discussao e validal;ao sobre os resultados,



separadamente. Informa90es novas surgidas no ambiente intemo e extemo podem tomar

necessario rever criterios, pesos e/ou escalas. Uma analise de sensibilidade toma possivel

verificar se 0 desempenho de uma inova9ao e superado por outra se houver mudan9a no peso de

urn criterio (PVF).

Recomenda~oes do Modelo Multicriterio para Identificar Oportunidades de Inova~ao para

o APL pessego de Pelotas: Concluido 0 modelo, as oportunidade de inova9ao serao pontuadas.

Isto requer a coleta de informa90es sobre as indica90es de interven90es em rela9ao aos niveis de

impacto dos criterios. Ap6s a avalia9ao, serao recomendadas as melhores a90es inovadoras para

o aumento da competitividade e desenvolvimento para os quatro segmentos da produ930

agricola, agroindustrializa9ao, cadeia produtiva e APL.

as resultados foram obtidos separadamente para cada urn dos segmentos e os resultados parciais

estao relatados a seguir. A Figura 1 apresenta a arvore dos pontos de vistas fundamentais obtida

com a aplica9ao do software MACBEH com agentes do setor de produ9ao primaria de pessegos

industria em Pelotas. Foram selecionados nove PVF, os quais foram analisados pela forma9ao de

escalas de impactos e combinados entre si, os quais foram utilizados para se calcular os pesos

mediante vota9ao dos agentes do painel.

as PVF mais importantes elencados pelos agentes da produ9ao primaria foram a Inova9ao e

Agrega9ao de Valor, constituido pelas altemativas de Conveniencia, Diferencia9ao e

Diversifica9ao de Produtos e na Comercializa9ao; Coopera9ao; Estrategia Competitiva; Capital

Social, desagregado no elo da Produ9ao, Agroindustria e Institui90es de Apoio (Academicas,

Economicas e Associa90es de Classe); e Integra9ao do APL. Estes PVF foram transpostos para 0

software MACBETH e se constituiram na Arvore Global da Figura 2, com 0 qual foi possivel, na

sequencia, analisar os pesos das escalas e encaminhar os julgamentos de relevancia das

altemativas para sele9ao das altemativas de inova9ao no arranjo produtivo estudado.



Figura 1. Distribui9ao dos Pontos de Vista Fundamentais (PVF) para a identifica9ao de
oportunidades de inova9ao no APL de pessego industria da regiao de Pelotas-RS. Embrapa
Clima Temperado, Pelotas-RS, 2010.

Estes resultados parciais indicam que os criterios mais valorizados pelos agentes da produ9ao

primaria de pessego para a agroindustria de enlatados localizada em Pelotas-RS foram a

necessidade de incorporar mais inova9ao e agrega9ao de valor, incrementar a coopera9ao inter e

intra-elos, dinamizar a estrategia competitiva e envidar esfor90s para a eleva9ao do capital social

nos segmentos da produ9ao, processamento e nas institui90es de apoio. Este criterio foi

desagregado em iniciativas que favorecem a forma9ao de ambiente organizacional com maiores

facilidades para 0 fortalecimento dos mecanismos de integra9ao, valoriza9ao das parcerias

institucionais, solidifica9ao da confian9a mutua e a90es coletivas de interesse comunitario,

cria9ao de meios favoraveis ao aprendizado comum,

o modelo que sera conclufdo com a realiza9ao das demais etapas da metodologia multicriterio,

de forma clara e fundamentada pelo software MACBETH, com a valoriza9ao dos aspectos

objetivos e subjetivos do conhecimento e experiencia dos stakeholders do arranjo produtivo de

pessego da regiao de Pelotas, 0 qual devera apresentara vantagens sobre os atuais sistemas de

identifica9ao das demandas de tecnologias, produtos e sistemas, ampliando a seguran9a na

sele9ao de novas propostas, diminuindo 0 tempo entre a gera9ao e a ad09ao, aproximando e

promovendo maior dinamica nas rela90es entre as institui90es geradoras e tomadoras de PD&1.

Espera-se, ainda, 0 desenvolvimento urn novo aprendizado e mecanismo de constru9ao coletiva

de prioridades nas institui90es de ciencia, tecnologia, e inova9ao. A obten9ao de a90es



inovadoras, tanto para 0 elo da produ~ao agricola quanta para 0 elo da agroindustrializa~ao e,

tambem, para as a~5es de institui~5es de apoio e dos governos, significani urn avan~o inedito nas

intera~5es e aprendizados conjuntos entre os participantes da constru~ao.
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Figura 2. Distribui~ao dos Pontos de Vista Fundamentais no software MACBETH para
avalia~5es de importancia dos criterios de sele~ao das alternativas de inova~ao no APL pessego
em Pelotas. Embrapa Clima Temperado, Pelotas-RS, 2010.

Os resultados preliminares deste estudo permitiram conc1uir que e possivel e vicivel a sele~ao de

alternativas de inova~ao em arranjos produtivos locais pe1a metodologia de multicriterios de

apoio it decisao, via uso do software MCDA-MACBETH.
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